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Area tematica: Estudos organizacionais

Titulo do trabalho: ANALISE DAS VARIAVEIS CONTINGENCIAIS NA GESTAO
DE CUSTOS DA CADEIA DE VALOR DE UMA INDUSTRIA DE PAPEL E
CELULOSE

Resumo: A presente pesquisa analisou a influéncia das varidveis contingenciais na gestio de
custos da cadeia de valor de uma industria de papel e celulose pela percepcdo dos seus
gestores. Para isso, realizou-se uma pesquisa descritiva, qualitativa, estudo de caso, com a
aplicacdo de entrevista semiestruturada com executivo de uma empresa que atua na regido
meio-oeste de Santa Catarina. Para complementar a entrevista foram utilizados relatdrios
financeiros, societdrios, de sustentabilidade, e outros, disponiveis no sitio da BM&FBovespa.
Utilizando a técnica de andlise de conteudo, os dados obtidos da entrevista e dos relatdrios
publicados foram analisados. Como resultados encontrados constatou-se que a cadeia de valor
da empresa é fortemente verticalizada e identificaram-se também as varidveis internas e
externas que oferecem aumentos ou reducdes de custos na cadeia de valor e
consequentemente nos produtos finais da empresa. Conclui-se com o estudo que a empresa
necessita de constantes investimentos em tecnologia para o sucesso de se sua cadeia de valor e
que estd focada em atender as necessidades dos seus clientes € monitora constantemente a
cadeia de valor buscando aplicar praticas de reducdo de custos que atendam também as
necessidades dos clientes da companhia, que € produtora de papel para embalagens
industriais.

Palavras-chave: Varidveis contingenciais. Gestdo estratégica de custos. Cadeia de valor.

Abstract: This paper to analyze the influence of contingency variables in the cost
management of the value chain of a paper and pulp company by the perception of its CEO.
Thus, the classified research in descriptive, qualitative, case with the application of semi-
structured interview with the CEO which operates in the midwestern region of Santa Catarina
state. To complement the interview financial reporting, corporate, sustainability, and others,
available on the BM&FBovespa page. Using the technique of content analysis, the data
obtained from interviews and published reports were analyzed. As results it was found that the
value chain of the company is strongly vertical and also identified the internal and external
variables that offer cost reductions or increases in the value chain and consequently the final
products of the company. It was concluded with the study that the company needs constant
investment in technology for the success of their value chain and is focused on meeting the
needs of its customers and constantly monitors the value chain seeking to implement practices
that meet cost reduction also the needs of customers of the company, which is a producer of
industrial packaging paper.
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1. Introducao

O advento da competitividade global acelerada, reduzidos ciclos de produtos, rapidos
avangos tecnoldgicos, organizacionais e entre cadeias, tem aumentado drasticamente a
necessidade de abordagens mais eficazes de gestdo dos custos (LOCKAMY III, 2003). A
importancia de toda a cadeia de valor deve ser entendida no contexto de uma cadeia global e o
gerenciamento de custos eficaz exige um foco externo a empresa (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997).

Para Shank e Govindarajam (1997) a Gestdo Estratégica de Custos surge para atender
as necessidades de adaptacdo das organizacdes a um contexto de busca por melhoria continua
da competitividade. Nesse sentido, Camacho e Rocha (2007) abordam que a cadeia de valor é
ampla e possibilita a busca por produtos similares e negociagdo com fornecedores. Para os
autores, a industria modifica facilmente seus produtos a partir das novas tecnologias,
substitui¢do de componentes e reestruturacdo de processos.

A cadeia de valor de uma empresa tem uma forte interacdo com os fornecedores, os
quais influenciam na redugdo de custos dos componentes utilizados (BRITO; GARCIA;
MORGAN, 2008).

Alguns autores afirmam que os custos podem ser utilizados no desenvolvimento de
estratégias e vantagem competitiva sustentdvel, dos quais citam-se: Porter (1989), Shank;
Govindarajan (1997), Cooper; Slagmulder (1998), Aguiar; Rocha (2007), Rocha (1999),
Lockamy II (2003), Anand (2004), Diehl (2004), Anderson (2006), Ellram (2006), Souza;
Rocha (2008), Wrubel (2009) e Wrubel et al. (2011).

Para Bornia e Lorandi (2011) a cadeia de valor estd relacionada com a qualidade
exigida pelo consumidor final. Sendo assim, para que se busque atender os objetivos, ndo se
podem visualizar apenas as operacdes internas, isoladamente, embora isso seja util para
integrar todas as fungdes, atividades e tarefas (BOWERSOX; CLOSS, 1996). Neste sentido
ocorre a influéncia dos fatores contingenciais na cadeia de valor. Para Espejo (2008, p. 16)
“fatores contingenciais sdo varidveis que influenciam a condugio organizacional”. Woodward
(1965); Waterhouse e Tiessen (1978); e Fisher (1995) contribuem postulando que ndo existe
um SCG dnico para todos os tipos de empresas, sendo que o mesmo ¢ moldado pela
influéncia dos fatores contingenciais.

Com base nestes autores parte-se para o pressuposto que as varidveis contingenciais
influenciam nas préticas de gestdo de custos e condug@o organizacional, portanto ndo se
obteria um modelo dnico. Diante disso e mantendo o foco no tema a solucdo encontrada foi a
realizacdo da pesquisa em um tipo especifico de indudstria. As industrias do setor de papel e
celulose possuem uma cadeia de valor complexa, abrangendo as etapas de formacgdo das
florestas, processamento da madeira, fabricacdo de celulose, conversdo de papel em artefatos,
produgdo gréfica, producio editorial e reciclagem do papel utilizado (LOPES, 1998). O Brasil
estd entre os quatro produtores mundiais de celulose (BRACELPA, 2012), e esta abrindo seus
mercados cada vez mais, tornando-se mais suscetivel a competi¢c@o estrangeira (BAER, 2009).
Nesse sentido, o mercado tornou-se mais competitivo, ainda que substancialmente mais
concentrado, j4 que as empresas ficaram mais vulnerdveis a entrada e a rivalidade de
competidores potenciais, o que pdde inibir possivel exercicio de poder de mercado das
empresas. O mesmo autor destaca ainda que “do ponto de vista da politica econdmica, o que
realmente conta € se as condicdes aparentemente mais contestdveis dos mercados nos tltimos
anos foram associadas com melhoras no desempenho competitivo, seja este medido por
produtividade, custo unitdrio ou inovagao” (p. 502).

2. Problema de pesquisa e objetivo
Apdés a abordagem do Sistema de Controle Gerencial e do meio para sua
concretizagdo, que € a Gestao de custos na cadeia de valor, acrescentando breve exposicao das
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industrias de celulose, prop0s-se o seguinte problema de pesquisa: Qual a influéncia das
varidveis contingenciais para a gestdo de custos na cadeia de valor de uma companhia de
papel e celulose do Brasil? O objetivo geral deste estudo € analisar a influéncia das varidveis
contingenciais na gestdo de custos na cadeia de valor de uma empresa que atua no setor de
papel e celulose, sendo que a abordagem foi realizada por meio de entrevista semiestruturada
de um dos gestores do controle gerencial da inddstria, juntamente com o apoio da utiliza¢do
de relatérios financeiros, societdrios, de sustentabilidade, e outros, divulgados no sitio da
BM&FBOVESPA.

O estudo justifica-se pois se torna um mapeamento atualizado das condicionantes
ambientais externas e internas a empresa que possam influenciar em aumentos ou redugdes
dos custos de produgdo. Portanto, a 6tica proporcionada pela cadeia de valor oferece uma
visdo ampliada da gestdo e controle dos custos de todo o negécio da empresa respeitando o
seu posicionamento estratégico.

3. Revisao bibliografica

As organizagdes empresariais t€m como principal objetivo a sua continuidade, e nesse
sentido o estudo da estrutura organizacional € fator preponderante para que isso se concretize.
Por meio dos estudos de Woodward (1965); Waterhouse e Tiessen (1978); e Fisher (1995),
considera-se que a teoria da contingéncia postula a visdao de que ndo existe sistema de controle
universal que atenda a todas as organizagdes, sdo as circunstancias ou o contexto enfrentados
pelas organizacdes que determinam quais sistemas de controle sdo apropriados. A teoria da
contingéncia baseia-se na premissa da existéncia de um modelo de contabilidade gerencial e
consequentemente de custos, que se adaptem as empresas em todas as circunstincias
(MOLINARI; GUERREIRO, 2004).

Junqueira (2010) complementa que as varidveis contingenciais que exercem influéncia
nas organizagdes podem ser tanto varidveis internas (exemplos: estrutura ou tamanho), como
varidveis externas (exemplos: globalizagdo ou avanco tecnoldgico). Para Espejo (2008)
varidveis externas sdo aquelas denominadas ambientais, também consideradas por Chenhall
(2003) como sendo atributos particulares como intensa competi¢do de preco de competidores
potenciais ou existentes, ou a probabilidade de uma mudanga na disponibilidade de materiais.
Ja as varidveis internas se referem a decisdes controldveis pela empresa, tais como escolhas
tecnoldgicas, estrutura, estratégia e porte (ESPEJO, 2008).

Estudo mais recente envolvendo custos e a teoria contingencial, foi realizado por
Marques (2012) a qual observou que a partir dos fatores contingenciais analisados (incerteza,
concorréncia, estratégia, porte, estrutura e tecnologia) ambos favorecem a utilizacdo da
técnica do custeio alvo, que para os autores essa pritica gerencial € compativel com
estratégias empresariais conservadoras. Nesse sentido, acredita-se que para se ter sucesso na
gestdo dos custos em uma estrutura adequada, se faz necessdrio adequar-se aos fatores
contingenciais, e assim ao ambiente onde se estd inserido (DONALDSON, 2001). E a
combinacdo de varidveis contingenciais que conduzirdo a organizagdo a um desempenho
superior (DRAZIN; VAN DE VEN, 1985).

O tema gestdo estratégica de custos (GEC), considerado por Shank e Govindarajan
(1997) € “uma andlise de custos, vista sob um contexto mais amplo, em que os elementos
estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais”, sendo foco de discussdes que
geraram relevantes estudos. Bacic (1994) assevera que a gestdo estratégica de custos tem
como premissa, apoiar a competitividade da empresa, sob o olhar de anélise e atuagdo de um
horizonte de longo prazo e no reconhecimento de que o importante ndo é a gestdo dos custos
atuais e sim a gestdo dos recursos que propiciardo os ganhos futuros. Corroborando desse
pensamento, Hansen e Mowen (2001, p. 423) afirmam que a gestdo estratégica de custos “é o
uso de custos para desenvolver e identificar estratégias superiores que produzirdo uma
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vantagem competitiva”. Monden (1999, p. 27) define gestdo estratégica de custos como “um
sistema de administragdo por toda a empresa que apdia o processo de custo-alvo” o qual é
definido por Hansen e Mowen (2001, p. 443) pela “diferenca entre o preco de venda
necessdrio para se capturar uma fatia predeterminada de mercado e o lucro desejado por
unidade”.

A GEC, é a “aplicacdo das técnicas de gestdo de custos de maneira que,
simultaneamente, melhore a posicdo estratégica de uma empresa e reduza seus custos”
(COOPER; SLAGMULDER, 1998, p. 14). Dessa forma, a fim de atender seus objetivos, a
Gestao Estratégica de Custos se baseia, de acordo com Shank e Govindarajan (1997, p. 8), em
trés abordagens: “(1) Andlise da cadeia de valor; (2) Andlise do posicionamento estratégico;
(3) Andlise dos direcionadores de custos”. Com o propésito de ndo fugir do foco do estudo
serd abordado unicamente a andlise da cadeia de valor.

Para Porter (1989, p. 44) A cadeia de valor é “um sistema de atividades
interdependentes. As atividades de valor estio relacionadas por meio de elos dentro da cadeia
de valor”. A empresa como um todo “é uma reunido de atividades que sdo executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto” (PORTER, 1989, p. 31).
Utilizando-se de um conceito mais abrangente, ampliado de Porter (1989) por Shank e
Govindarajan (1997, p.14) “a cadeia de valor para qualquer empresa, em qualquer negécio, é
o conjunto interligado de todas as atividades que criam valor, desde uma fonte bdsica de
matérias-primas, passando por fornecedores de compradores, até a entrega do produto final as
maos do consumidor”.

A andlise da cadeia de valor constitui-se em uma acdo relevante para a tomada de
decisdes na gestdo estratégica, pois leva em consideracdes varidveis contingenciais, que por
sua vez, representam mudancas nos custos operacionais das empresas. Para Porter (1989) e
Shank e Govindarajan (1997) deve-se atentar para a seguinte situagdo: os fornecedores ndo
produzem e entregam apenas insumos que serdo utilizados nas atividades de valor de uma
empresa, mas influenciam de modo importante os custos e posi¢do de custos/diferenciacdo da
empresa. Para Wood Jr. e Caldas (2007) mercado, configuracdo industrial e concorréncia sdo
fatores estruturais determinantes de competitividade, os quais estdo bem desenvolvidos nos
setores de papel e celulose e siderurgia. Para os autores um dos problemas em setores menos
desenvolvidos € a reduzida articulagdo em sua cadeia de valor.

Para obter maior vantagem competitiva no setor de papel e celulose, um dos pontos
analisados por Da Silva e Kopittke (2002) sdo a verticalizacdo da cadeia produtiva e
consolidag@o patrimonial; reflorestamentos; desenvolvimento de fibras; escala de producgéo e
capacitacdo tecnoldgica. Para os autores é dessa forma que as empresas do setor continuardo
concorrendo com o mercado mundial. No caso de empresas papel e celulose, a integragdo
vertical funciona como uma forma de fomentar a produgdo em grande escala e as plantas
fabris, disponibilizando aos produtores florestais, insumos, assisténcia técnica e capacitacao.
Em uma estrutura de cadeia de valor de uma empresa de papel e celulose a principal
agregacdo de valor se origina do fornecimento de celulose e tecnologia na exploragdo da
madeira, tornando as firmas mais integradas na busca por uma maior competitividade (DA
SILVA; KOPITTKE, 2002).

4 Metodologia

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como descritiva, qualitativa com
desenvolvimento de estudo de caso. Como universo populacional definiram-se as empresas do
setor econdmico de papel e celulose. Considerando que o objetivo deste estudo estd
relacionado a cadeia de valor, gestdo de custos e varidveis contingenciais, busca-se em um
estudo de caso aprofundar a investigacdo com o propodsito de se encontrar grandes achados.



A empresa objeto de estudo é uma companhia aberta que atua no setor desde 1941,

quando foi fundada, € a terceira maior empresa no setor de papel e celulose que produz

especificamente embalagens de papel para inddstrias alimenticias. Possui aproximadamente 2

mil funciondrios, faturamento estimado para 2013 de 900 milhdes. Atua com producio de

papel e celulose, com florestas préprias, num total de 30 mil hectares plantados em um raio

médio de 25 km em torno da fibrica que estd situada na regido meio-oeste do estado de Santa

Catarina.

Para a coleta de dados foi desenvolvido um roteiro de entrevista semiestruturada com

questdes elaboradas com base nas varidveis contingenciais utilizadas nos estudos de Espejo

(2008) e Junqueira (2010), buscando identificar a percep¢do dos respondentes de cada etapa
da cadeia interna de valor sobre a interferéncia dessas varidveis na execucdo dos processos da

cadeia: (a) externo: ambiente; (b) interno (decisdes controldveis): tecnologia, estrutura,
estratégia e porte, conforme Quadro 1.

Quadro 1: Descricao das variaveis utilizadas no estudo

VARIA- AUTOR(ES) < NO
VEL (ANO) DESCRICAO ESTUDO
Abrangem caracteristicas de estabilidade,
Gordon; previsibilidade e a rapidez de mudangas com relacdo a | Similar com
) Narayanan (a) atitudes da concorréncia; (b) competicdo por mao | foco no
E Ambiente (1984); Sharma | de obra; (c) competigdo por compra de | produto de
= (2002) e Hansen e | insumos/componentes; (d) tecnologia aplicada ao | cada elo da
E Van der Stede | processo produtivo; (e) restricdes legais, politicas e | cadeia
(2004) econdmicas do setor; e (f) gostos e preferéncias dos | interna.
clientes do setor.
Indicadores da tecnologia aplicada ao processo | Similar com
produtivo referem-se a: (a) o grau de repetitividade das | foco no
Tecnolo- ]S)kf(l)(ll;teer’ (2(3)%)70 b € | atividades da linha de producdo, (b) quantas tarefas da | produto de
gia 46) > P | linha de producdo sdo as mesmas dia apds dia; (c) | cada elo da
quantas pessoas fazem tarefas diversificadas a maioria | cadeia
do tempo na linha de produ¢do da empresa. interna.
Grau de descentralizacdo. A delega¢do de autoridade | Similar com
Gordon analisada com base nos seguintes aspectos: (a) com | foco no
Estrutura | Nara ar’lan (1984) relacdo ao desenvolvimento de novos produtos; (b) | produto de
Y contratacdo e demissdo de pessoal; (c) selecdo de | cada elo da
e Sharma (2002). | . . . - .
investimentos considerados relevantes para a empresa; | cadeia
) (d) alocagdo orcamentdria e (e) decisdo de pregos. interna.
é Custos ou diferenciacdo, enfoque (PORTER, 1989).
= Itens abordados para investiga¢do das empresas sdo as
= . . ~ .
Z | seguintes: (a) énfase na busca da alta qualidade do | . .
= Eg;:gn R \52111918(19e)r’ produto/servi¢o, muito maior do que a da concorréncia; ?(;(r:r:)llar CZE
(b) oferecer suporte ao cliente do produto/servigo; (c)
Stede (2004); cada eclo da
Estratégia > | desenvolver caracteristicas Unicas do produto/servico; .
Gordon e . . cadeia  de
(d) buscar uma imagem da marca muito melhor do que
Narayanan NN . . . valor
a da concorréncia; (e) investir em Pesquisa e | .
(1984). . . . . interna.
Desenvolvimento muito mais do que a concorréncia e,
por fim (f) buscar um preco de venda muito menor do
que o da concorréncia.
Merchant (1984); Quantidade
Porte Hansen e Van der | Nimero de funciondrios; funciondrios em tempo | de produgdo
Stede (2004) e | integral na empresa. papel e
SEBRAE celulose

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por meio do Quadro 1, sdo apresentada as varidveis contingenciais que serviram de

base para a elaboracdo do roteiro semiestruturado que foi aplicado a um Executivo da
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Companhia. Tal Executivo foi definido por acessibilidade e significativos conhecimentos em
contabilidade de custos e financas. O entrevistado atualmente, ocupa o cargo de Coordenador
financeiro, trabalha na empresa hd 9 anos e a 2 no ultimo cargo, possui pds-graduagdo, e estd
com 34 anos.

A entrevista foi realizada e devidamente gravada no dia 14 de dezembro de 2013. Por
meio da técnica de andlise de contetido dos transcritos e gravacao foi construida a andlise dos
dados, para complementar a pesquisa, foram utilizados também relatérios divulgados no sitio
da BM&FBOVESPA, tais como: relatorios financeiros, societarios, de sustentabilidade, e
outros. Com tal subsidio foi inicialmente mapeada a cadeia de valor completa, com seus elos
interno e externos a empresa, envolvendo fornecedores, clientes e o processo produtivo
interno. Logo depois foram identificadas as varidveis contingenciais que possivelmente
poderiam estar impactando na gestdo de custos da organizacao.

S. Andlise dos resultados

Esta secdo relata os achados sobre a influéncia das varidveis contingenciais na gestio
de custos da cadeia de valor da empresa. Inicialmente foi realizada breve apresentacdo do
ambiente da empresa, também foi mapeada a cadeia de valor, logo em seguida, foram
apresentadas as consideragdes do entrevistado, segundo sua percepcdo sobre o tema.

5.1 Ambiente de Negdocio da Empresa

Por meio da entrevista e o do relatério de sustentabilidade publicado no sitio da
BM&FBovespa foi obtido um breve relato da abrangéncia da empresa. A empresa de grande
porte possui florestas proprias 100% renovdveis e por questdes estratégicas compra de
terceiros 30% da producdo para fomentar estes parceiros para uma possivel ampliacdo de
fabrica ou por algum problema que ocorra nas florestas préprias. A empresa produz e
desenvolve as prdprias mudas plantadas, juntamente com a preparacdo do solo, plantio e
manutencdo da floresta. As mudas sdo desenvolvidas pela empresa em parceria com a
Empresa Brasileira de Pesquisas Agropecudrias (EMBRAPA) e sao certificadas pelo FOREST
STEWARDSHIP COUNCIL (FSC), que possibilitou a empresa de papel e celulose o
desenvolvimento de novos clientes. Os produtos vendidos pela empresa sdo basicamente
caixas de papeldo, sacos, pacotes e bobinas de papel pardo para alguns parceiros, sendo que
seus produtos sdo vendidos basicamente para grandes industrias alimenticias.

5.2 Mapeamento Da Cadeia De Valor

O mapeamento da cadeia de valor é um exercicio importante para este estudo, pois
fornece uma base concreta para andlise das varidveis contingenciais externas e internas na
gestdo de custos. Mapeando a cadeia de valor da companhia, possibilita a percepcdo da
atuacdo da empresas com seus fornecedores, clientes, consumidores, etc., ou seja, todos os
seus elos da cadeia de valor. No Quadro 2 sdo descritos os elos de forma detalhada obtidos
por meio da entrevista e relatérios internos e proprios da empresa.

Quadro 2 - Elos da cadeia de valor
1° elo da cadeia — Viveiro de mudas
O primeiro elo da cadeia de valor da celulose € o viveiro de mudas que é composta pelo Pinheiro Americano
(pinus elliottii). A empresa industrializa unicamente este tipo de planta, pois atua na produg¢ao de celulose para
fabricacdo de embalagens. No Brasil esta cultivar apresenta a vantagem competitiva de ser colhida apds 14
anos do plantio, enquanto que em outros paises como no norte da Europa demora até 40 anos para ser cortado
2° elo da cadeia — Plantio das florestas
Nesta fase as mudas sdo transplantadas em grandes areas de terra da prépria empresa e depois de 14 anos
tornam-se florestas prontas para o corte.
3° elo da cadeia — Corte das toras da floresta




Nesta etapa as toras prontas sdo cortadas por equipe de trabalhadores terceirizados por meio de outra empresa
que fornece o servico. Por estas caracteristicas esta etapa pode ser considerada como um elo externo da cadeia
de valor.

4° elo da cadeia — Transporte das toras

O transporte ¢ realizado por meio de frota de caminhdes terceirizado. Os veiculos possuem carrocerias e
reboques especificos para o transporte de toras, ndo podendo carregar outro tipo de carga. Esta etapa também
¢ considerado um elo externo da cadeia de valor.

5° elo da cadeia — Cozimento

A fabrica recebe as toras que entram no processo de cozimento, que € feito por meio de um digestor que
dissocia das toras a lignina (elemento aglutinante das fibras da madeira) das fibras celulésicas.

6° elo da cadeia — Depuracio

O produto final desta etapa ¢ uma massa que ¢ a celulose industrial, sendo que neste processo sdo eliminadas
todas as sujeiras e rejeitos vindos da etapa cozimento.

7° elo da cadeia — Desagregacao

A celulose chega em solug¢do aquosa com consisténcia de 3% a 6% sendo submetida a uma a¢do mecanica que
transforma folha seca em concentragio adequada.

8° elo da cadeia - Refino e aditivos

Nesta etapa ocorre a inclusdo de aditivos como sulfato de aluminio, que transfere energia para as fibras,
quanto maior for o processo de refino melhores serdo as propriedades da celulose.

9° elo da cadeia — Formacio de folhas

A massa de celulose € espalhada em uma caixa com o fundo de tela composta por tecido sintético e malha
onde que € removida parte da dgua, assim, sdo formadas as primeiras laminas de papel.

10° elo da cadeia — Prensagem

Tendo as laminas de papel formadas ocorre o processo de prensagem e pré-secagem. O processo dard forma
ao papel e aumentard a concentrag¢do de celulose com o processo de secagem. Aplica-se a folha um filme
superficial para melhorar a qualidade de impressdo, esta aplicagio ocorre por meio de prensa e cola.

11° elo da cadeia — Secagem

Nesta etapa o ocorre a secagem do papel, sendo que o produto final para sair deste processo necessita atingir
alguns requisitos minimos de qualidade, tais como: gramatura, umidade, tonalidade, alvura e teor de cinza.

12° elo da cadeia — Enrolamento

Neste processo as folhas de papel adquirem mais qualidade por meio de calandras, que € um conjunto de rolos
superpostos que tornam a superficie do papel mais lisa a acetinada.

13° elo da cadeia — Bobinamento

Nesta etapa as folhas sdo enroladas em grandes bobinas.

14° elo da cadeia — Corte e acabamento das embalagens

Nesta etapa as bobinas sdo desenroladas e juntamente com a ldmina de aparas sdo montadas as laminas
sanduiche para caixa de papeldo. Logo em seguida, elas recebem impressdo e corte especificos solicitados
pelos clientes.

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se pelo Quadro 2, que cada elo da cadeia de valor ou etapa do processo
produtivo da empresa. Em cada etapa sao utilizados equipamentos de alta tecnologia para que
seja mantida a qualidade e o baixo custo dos produtos. Nota-se também que os elo 3 e 4 sdo
os Unicos elos externos da empresa. Com base no Quadro 2 foi elaborado a Figura 2 que
evidencia os elos da cadeia de valor da companhia, obtida por meio da descricio do
entrevistado.

Nota-se, pela Figura 2, a cadeia de valor global a qual a Empresa faz parte. Percebe-se
que a empresa sob sua execucdo a maior parte dos elos da cadeia de valor, ou seja, estd
inserida em uma cadeia com elevado grau de verticalizacdo, onde que a empresa é
responsavel desde o plantio de mudas ao desenvolvimento dos produtos diferenciados aos
clientes. Além dos elos foram incluidos os fornecedores e clientes.
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Figura 2 - Cadeia de valor da industria de papel e celulose.
Fonte: Dados da pesquisa

Pela Figura 2, os fornecedores relevantes sdo os prestadores de servicos de corte e
transporte das toras, juntamente com os fornecedores de aparas e insumos e defensivos para o
plantio do pinus, sendo que nem todos tem entrada no inicio da cadeia. E por fim, os clientes
que sdo os grandes compradores de todo os produtos da empresa, que por sua vez, atua no
mercado focado nas necessidades dos seus clientes.

5.3 Fatores Contingenciais e o Gerenciamento da Cadeia de Valor da Empresa

A interacdo entre os elos da cadeia de valor na busca pela otimiza¢do de resultados
operacionais e financeiros € um dos objetivos de haver um sistema integralmente
verticalizado na industria. Nessa cadeia de valor e em todas outras organizagdes, fatores
contingéncias interferem e impactam na gestdo. Assim, para a otimiza¢do dos resultados totais
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da cadeia de valor, os fatores contingéncias precisam ser conhecidos e gerenciados. Esses
fatores podem ser internos ou externos a cada elo da cadeia de valor.

5.3.1 Fatores Contingenciais Externos

A literatura apresentada no referencial tedrico aborda que existem algumas influéncias
externas na gestdo da cadeia de valor para o controle de custos, tais como: atitudes da
concorréncia (outros produtores e outras integradoras); competicdo por mado de obra;
disponibilidade de crédito para investimento; competi¢do por compra de insumos; tecnologia
aplicada ao processo produtivo; consumo do mercado interno/externo; restricdes legais,
ambientais, politicas e econdmicas do setor; atitudes politicas, sindicatos, associacdes, etc. e
gostos e preferéncias dos clientes dos consumidores finais.

Foi realizada a seguinte pergunta: Qual é o posicionamento (acdes) da empresa quanto
a gestdo de custos nas seguintes situacdes externas que influenciam os elos da cadeia de valor
que pertence? Especificamente a Atitudes da concorréncia? Pela percepcio do entrevistado,
a empresa por ser a terceira maior em caixas de papeldo e a quarta em papel e celulose sofre
negativamente com a concorréncia, porém isso vem sendo minimizado, pois a empresa busca
desenvolver valor agregado aos seus produtos buscando produzir produtos especificos para os
seus clientes, ou seja, atuando no mercado com diferenciagdo dos seus produtos. Segundo o
entrevistado, este posicionamento também ¢é observado pelas demais concorrentes que
possuem maior participacdo de mercado do que a propria companhia.

Assim, quanto a influéncia da concorréncia a estratégia é realizar parcerias com o0s
clientes, no caso as industrias, quando as mesmas estdo desenvolvendo um produto
alimenticio novo, a Empresa participa do processo elaborando a melhor embalagem possivel
para aquele produto. A caixa de papeldo deve conter as especificacdes técnicas e precos
compativeis com as demandas mercadoldgicas dos produtos da indudstria alimenticia. A
elaboracdo de produtos especificos para as industrias alimenticias proporcionou a fidelizagdo
do cliente, com uma parceria que permitiu a geracdo de maior valor agregado tanto para o
cliente quanto para a propria companhia. De acordo com o entrevistado, esta estratégia foi
perfeitamente executada em decorréncia da companhia ter sob seu dominio a maior parte da
cadeia de valor, sendo que tal estratégia aumentam os resultados da firma.

Quando foi questionado sobre qual seria o posicionamento da empresa quanto as
variaveis externas referente ao controle de custos, especificamente para a concorréncia
de mao-de-obra, o respondente posicionou-se abordando que a empresa busca desenvolver
seus colaboradores disponibilizando cursos e treinamento. Para reter seus colaboradores, a
empresa oferece um plano de saldrios e beneficios mais consistente do que as demais
empresas da regido. Quando a empresa necessita de profissionais busca inicialmente
promover colaboradores internos, nao encontrando, busca profissionais no mercado de
trabalho. Em resumo, a empresa nio sofre influéncia significativa referente a concorréncia de
mao-de-obra nos custos de producgdo, entretanto, os custos mais elevados da mao-de-obra da
empresa sido repassados aos seus produtos da cadeia de valor que posteriormente sdo
repassados aos clientes.

Quanto a variavel externa de disponibilidade de crédito, o entrevistado mencionou
que atualmente a empresa ndo sofre maiores dificuldades para obter recursos de capital com
baixo custo. A companhia teve dificuldades de obter créditos em 2008 com a crise financeira
que abalou economicamente o pais, porém isso ja estd superado e a empresa obtém recursos
financeiros de forma facilitada. Dessa forma, observa-se que o custo de capital ndo onera os
produtos da empresa.

Quanto a compra de insumos, o entrevistado aborda que a companhia nao sofre
grandes influéncias externas no custo da cadeia de valor, pois produz 70% da matéria prima -
madeira com florestas préprias, podendo controlar e estabilizar o custo de producio deste
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insumo. Sofre uma pequena influéncia externa na compra de insumos quando necessita
adquirir do mercado as aparas, que é a folha ondulada que compde a caixa de papeldo, sendo
que para ser fabricada, a mesma necessita de papel reciclado que teve um aumento de
aproximadamente 60% no mercado. Estes aumentos de custos nem sempre sio repassados ao
produto final tendo a empresa que absorvé-lo. Segundo o entrevistado, nem o
desenvolvimento de novos fornecedores reduz tal custo, pois ndo hd matéria prima alternativa
e o produto € muito visado pelas industrias de caixa de papeldo. Diante disso, observa-se a
certa influéncia destes fornecedores, tal abordagem ja foi constatada na literatura por Porter
(1989) e Shank e Govindarajan (1997), que mencionavam que fornecedores nao sio meros
entregadores de insumos, eles influenciam de forma relevante nos custos da empresa e no seu
posicionamento estratégico.

Quanto as tecnologias aplicadas ao processo produtivo, o entrevistado aborda que a
companhia mantém uma politica de investimentos agressiva, pois as empresas que desejam
permanecer no setor de papel e celulose necessitam constantemente modernizar seus parques
fabris. Isso envolve novas tecnologias em todo o processo produtivo desde o desenvolvimento
de novas mudas, formas de limpeza e manutencdo das plantacdes até a industrializacdo da
celulose em seu produto final.

Quanto ao consumo do mercado interno/externo como variavel externa que
interfere no custo da cadeia de valor observa-se que ndo héd grandes altera¢des de consumo,
pois a maior parte dos produtos da empresa sdo comercializados para indudstrias nacionais que
acompanham as tendéncias de consumo do pais.

Quanto as restricoes legais, ambientais, politicas e economicas do setor ¢é
mencionado pelo entrevistado que todas sdo cumpridas como determina a legislacdo. Na drea
ambiental, a empresa mantém politicas de conserva¢do do meio ambiente e tratamento dos
residuos que estdo acima do que é o minimo exigido pelas leis ambientais, tais como: a lei
determina que a companhia mantenha 30% das plantagdes como reserva legal, sendo que a
mesma mantém 50%; a dgua que € utilizada no processo produtivo é devolvida a natureza
com um PH menor do que é estabelecido por pela legislacio ambiental. De acordo com o
entrevistado, tal posicionamento da empresa ndo impacta significativamente no custo dos seus
produtos.

As atividades politicas, sindicais, associacoes, etc. ndo geram impacto significativo
na cadeia de valor e custo do produto final da empresa. Todos os anos ocorrem as negociagdes
da empresa com o sindicato sobre o dissidio coletivo, sendo que esta ocorre sem conflitos
entre as partes. O impacto gerado pelo dissidio sempre s@o repassados para os produtos finais
da empresa.

Quanto a variavel externa - Gostos e preferéncias dos clientes dos consumidores
finais, o entrevistado aborda que "a empresa trabalha hd alguns anos com o conceito de
marketing industrial que frisa e intensifica a questdao do foco do cliente, ou seja, a empresa
olha para onde seu cliente estd olhando". Dessa forma, esta varidvel ambiental possui
significativa influéncia nos elos da cadeia de valor da empresa, mesmo ndo tendo grande
volatilidade.

Nesta andlise das varidveis contingenciais constata-se que elas existem na cadeia de
valor da empresa e influenciam nas atividades de gestdo de custos da empresa, demonstrando
que o gestor precisa coletar e analisar as informag¢des do seu ambiente externo. Esses
resultados confirmam os resultados encontrados por Espejo (2008), Junqueira (2010) e
Fagundes et al. (2010).

5.3.2 Fatores Contingenciais Internos
Foram analisadas as influéncias dos seguintes fatores internos contingenciais no
gerenciamento e controle de custos da cadeia de valor da empresa: tecnologia, estrutura,
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estratégia e porte. Conforme comentérios e percep¢do do entrevistado e colaborador interno
da empresa quanto aos fatores, seguem os detalhes.

54.3.2.1 Tecnologia

Inicialmente solicitou-se a percep¢do do entrevistado quanto a tecnologia utilizada em
cada elo da cadeia de valor, ou seja, se a mesma € adequada. Segundo a opinido do mesmo, a
tecnologia é adequada e a empresa necessita de uma atualizacdo tecnoldgica constante para
que a empresa nao perca espago no mercado. Para fomentar isso, a companhia possui duas
politicas de investimentos, a primeira ¢ em investimentos correntes para modernizacio
tecnoldgica de linhas de producgdo jd existentes € a segunda em investimentos estratégicos
realizados na aquisi¢do de novas mdquinas (linhas de produ¢@o) ou plantas fabris. Portanto,
observa-se que a varidvel interna - tecnologia implica na gestdo de custos da cadeia de valor
sendo ela considerada adequada, pois sdo realizados investimentos constantes para manter a
estratégia competitiva adotada pela empresa repassada aos produtos comercializados.

Quanto ao posicionamento da empresa referente a influéncia que ocorre na tecnologia
de pesquisa e desenvolvimento de produtos em cada elo da cadeia de valor, quanto ao
resultado operacional e financeiro global, o respondente menciona que a empresa possui
virias dreas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) que foca seus esforcos no
desenvolvimento de produto, sendo que a inovac@o hoje € uma das pecas chaves da maior
importancia dentro da empresa, sendo que a mesma ¢ destaque em inovagdo. J4 para a
varidvel tecnologia de equipamentos/instalagdes o respondente aborda que os equipamentos
sdo avaliados constantemente e atualizados. Para a varidvel interna de tecnologia da
automagcdo produtiva, a companhia busca constantemente a atualizag@o tecnolégica como uma
de suas politicas internas.

E por fim, quanto a varidvel de tecnologia de transporte/logistica, a companhia realiza
estudos frequentes para melhorar a logistica de entrega, geralmente em parceria com 0s
proprios clientes. Pela percep¢do do respondente, a inovacdo tecnoldgica em produtos,
processo, etc. de cada elo da cadeia de valor constituem uma pega chave para a empresa
manter seu posicionamento estratégico e o controle de custos dentro do mesmo. A postura da
empresa em realizar estudos frequentes revela sua preocupagdo em ajustar o sistema de
controle gerencial com as varidveis contingenciais, que segundo Espejo (2008), muda
constantemente dependendo das novas condi¢des do ambiente da empresa.

5.3.2.2 Estrutura

Quanto a estrutura, foi questionado sobre qual seria a influéncia da empresa sobre os
fornecedores, especificamente referente as matérias primas fornecida e a empresa, por
considerar a sustentabilidade uma fonte de inspiracdo, busca criar este conceito também em
seus fornecedores, os mesmos sdo acompanhados pela drea de suprimentos a fim de que certas
acoes ocorram. Na drea florestal, o certificado do FSC acaba filtrando automaticamente
fornecedores que consigam manter a sustentabilidade. J4 a influéncia da empresa na
comercializag¢do ocorre, pois as vendas sdo desenvolvidas por equipes internas, treinadas que
buscam auxiliar os clientes a alcancarem seus objetivos mercadoldgicos e de vendas. Dessa
forma, a existéncia da companhia nesta cadeia de valor exerce certamente influéncia nas
acOes dos fornecedores e de seus clientes, impondo-lhes nova estrutura de custos em
decorréncia disso.

Referente ao recebimento de consideragdes, sugestdes sobre o fluxo de produgdo dos
demais gestores da cadeia interna e externa, o entrevistado aborda que a empresa possui um
programa de captacio de ideias institucionalizado: IDEIAS DE VALOR. Esse programa faz
parte da governanga participativa onde cada colaborador é parte integrante, sempre tendo
como fonte o planejamento estratégico. Todas as ideias sugeridas sdo analisadas por uma
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metodologia desenvolvida pela prépria empresa, em seguida as sugestdes sdo repassadas para
a diretoria para a possivel execucdo. Segundo o entrevistado muitas ideias foram aproveitadas
e postas em prdtica pela empresa, e ainda, a companhia possui dois projetos junto ao FINEP
de aproximadamente 25 milhdes que foram ideias capturadas pelo programa. Portanto,
observa-se que este programa também proporciona certa influéncia para a gestdo de custos da
cadeia de valor da companbhia.

Foi questionado ao respondente sobre qual seria a influéncia no resultado global da
estrutura fisica e operacional utilizada pelos elos da cadeia de valor da empresa e como era
exercida a gestdo de custos para aperfeigoar os resultados dessa influéncia, o respondente
mencionou que a gestdo de custos € feita em cada etapa ou cada elo da cadeia, sendo que é
balizada pelo orcamento empresarial que surge baseado no planejamento estratégico.

5.3.2.3 Estratégia

Quanto a varidvel interna - estratégia, questionou-se sobre quais seriam os principais
pontos fortes e fracos da cadeia de valor que a empresa estd inserida, o respondente
mencionou que o ponto forte mais relevante sdo os valores da empresa bem definidos, que,
por exemplo, norteiam as acdes do departamento de vendas, ou seja, cada produto tem um
determinado preco e a empresa ndo negocia abaixo disso. Como ponto fraco, o respondente
ndo encontrou algo relevante e significativo para mencionar. A cadeia de valor é parte
integrante do mapa e dos indicadores estratégicos analisados mensalmente. Portanto, observa-
se que a empresa faz uso do seu amplo dominio sobre a cadeia de valor para gerenciar seus
precos finais com os clientes.

Foi questionado sobre qual seria o posicionamento da empresa na cadeia de valor
quanto a: énfase na busca da alta qualidade do produto frente ao concorrente; atendimento ao
cliente do produto frente a concorréncia; desenvolvimento de caracteristicas unicas do
produto; buscar uma imagem melhor dos produtos do que a concorréncia; investir mais em
pesquisa e desenvolvimento do que o concorrente; buscar pre¢co de venda menor do que o
concorrente. De modo geral, o respondente abordou que a busca por todos estes itens ndo é
balizada pela concorréncia e sim pelo foco do cliente, que por sua vez, sdo clientes que
possuem grande fatia dos mercados que atuam com pregos maiores devido a qualidade dos
seus produtos.

Questionou-se qual seria a influéncia da empresa nas préticas de gestdo de custos
aplicadas nos elos da cadeia de valor. O respondente mencionou que a prdtica acaba se
tornando cultural e institucionalizando-se nas acdes dos colaboradores, sendo que o
entrevistado mencionou que hd alguns anos atrds a empresa realizou um estudo de
terceirizacdo de alguns elos produtivos, tais como: desenvolvimento de mudas, plantio,
manutencdo das florestas e chegou a conclusio que ndo era vidvel financeiramente e poderia
perder o controle da qualidade do processo produtivo, dessa forma manteve-se a
primariza¢do. Os servigos de corte da floresta e transporte da madeira sdo terceirizados
atualmente e foi uma medida tomada h4 muitos anos atrds quando foi observada a reducdo de
custos que tal medida proporcionava. Dessa forma, a empresa analisa constantemente o0s
custos da cadeia de valor.

Abordou-se também, sobre quais seriam as principais ameagas e oportunidades para a
empresa com relagc@o a sua cadeia de valor. O respondente aborda que oportunidades sempre
existem, mas a principal é balizada pela missdo da empresa e sempre estard ligada tanto ao
investidor quanto ao cliente. Ameagas também existem, mas sdo controladas e medidas pelos
comités internos e pelas praticas de parcerias. Também foi questionado se a variagdo cambial
oferecia algum tipo de ameaca ao negdcio da empresa, o entrevistado respondeu que ndo, pois
qualquer desvalorizacdo do dolar fomentaria positivamente a venda dos seus clientes que
acabariam comprando mais caixas de papeldo e se houvesse a valorizacdo do ddlar estas
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mesmas empresas acabariam colocando sua produ¢do no mercado interno e nio deixariam de
comprar embalagens. Segundo o respondente, esta € uma condicdo mercadoldgica especifica,
pois a Empresa possui clientes lideres de mercado na drea alimenticia e frigorifica. E
importante mencionar também que a companhia exporta, com isso € realizado um hedge
natural para o pagamento das dividas em ddlares. Segundo o entrevistado, a grande ameaca
hoje € o preco das aparas, que ja foi abordado anteriormente, sendo que seu preco € regulado
pela oferta e procura do mercado, e que no dltimo ano aumentou em torno de 60%, quanto a
esta ameacga externa nao ha nada que possa ser feito para reduzir o seu custo. Dessa forma, a
Unica ameaca observada para a empresa entre a compra de insumos e venda dos seus produtos
finais é a aquisicdo de uma matéria-prima do mercado nacional que apresenta um custo de
aquisi¢do crescente nos dltimos anos.

Indagou-se sobre quais seriam os controles de qualidade do produto final exigidos pela
empresa dos seus fornecedores. O respondente abordou que s@o feitos vdrios testes como de
umidade e resisténcia na hora da entrega na fadbrica, ocorrendo inconsisténcias, hi a
negociagdo imediata de descontos ou devolugdes.

Por fim, a esta varidvel, foi solicitada a opinido do ponto de vista do respondente sobre
qual seria a fase (ou elo) que mais necessita de controles para obter eficiéncia. O respondente
abordou que ¢é a fase produtiva, ou os elos da cadeia de valor correspondentes ao processo
produtivo da empresa, pois € neste momento que vocé vai transformar a sua relagdo com o
cliente em produto e consequentemente em resultado concreto vinculando o diferencial da
companbhia.

5.3.2.4 Porte

Abordando a varidvel interna - porte, questionou-se também sobre qual seria a
influéncia da quantidade de produg@o por elo na eficiéncia do resultado global da empresa. O
respondente mencionou que o volume € balizador de custo e consequentemente gera impactos
positivos no resultado. Questionou-se também se ocorria a negociagdo de custos de matéria
prima com os fornecedores e como ocorria. O respondente mencionou que era desenvolvido
dentro dos critérios pré-estabelecidos pela drea de suprimentos, sempre com aprovacdo da
diretoria.

6. Conclusao

A presente pesquisa teve como objetivo identificar como os fatores contingenciais
impactam o gerenciamento da cadeia de valor de uma industria de papel e celulose do estado
de Santa Catarina. Desenvolveu-se pesquisa qualitativa com aplicacio de entrevista
semiestruturada, utilizando questdes que envolveram as varidveis contingenciais externas e
internas, abordadas no referencial tedrico do estudo, que visam a gestdo de custos da cadeia
de valor.

A empresa definida para o estudo foi que a Empresa de papel e celulose atua no ramo
desde 1941, € uma companhia aberta que apresenta um melhor nivel corporativo, e também,
estd entre as 4 maiores empresas de embalagens de papel e celulose do Brasil e realiza
parceria no desenvolvimento de embalagens com as maiores companhias de alimentos do
setor frigorifico brasileiro.

A cadeia de valor da empresa foi mapeada e verificou-se que a empresa estd em uma
cadeia altamente verticalizada, porque possui a maioria dos elos da cadeia de valor sob seu
controle administrativo direto. A drea de custos da empresa realiza andlises constantes sobre
os custos da cadeia de valor por meio de estudos de viabilidade financeira. Os elos da cadeia
de valor interna ou processos produtivos da empresa necessitam de constantes investimentos
para que seja mantida a qualidade e baixo custo dos produtos, sendo que a empresa atua no
mercado focando as necessidades dos clientes, ndo competindo com 0 menor preco.
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Foram analisadas as varidveis externas : atitudes da concorréncia; competi¢do por mao
de obra; disponibilidade de crédito para investimento; competicdo por compra de insumos;
tecnologia aplicada ao processo produtivo; consumo do mercado interno/externo; restrigdes
legais, ambientais, politicas e econdmicas do setor; atitudes politicas, sindicatos, associagdes,
etc. e gostos e preferéncias dos clientes dos consumidores finais.

Quanto a atitude da concorréncia a empresa ndo sofre tanto, pois atua no mercado com
uma forte parceria com seus clientes. Referente a competicdo de méao-de-obra, a companhia
ndo sofre tanto por investir em cursos e treinamentos e busca disponibilizar para os seus
colaboradores um plano de beneficios melhor do que as demais empresas da regido.

A respeito da disponibilidade de crédito, segundo o entrevistado, a empresa nio
enfrenta dificuldades para adquirir novas linhas de financiamento. Entretanto, foi observada
na varidvel competi¢do por compra de insumo a eleva¢do do custo das aparas, que é uma
matéria-prima adquirida de fornecedores nacionais, sendo que o risco observado € a reducdo
dos ganhos da companhia na cadeia de valor. Diante desta varidvel, verifica-se certa
dependéncia da empresa frente aos fornecedores, Porter (1989) e Shank e Govindarajan
(1997), ja abordavam sobre isso mencionando que os fornecedores exercem influéncia nos
custos das empresas € no seu posicionamento estratégico.

Quanto a varidvel tecnologia aplicada ao processo produtivo, a empresa possui uma
politica de investimento e estd conseguindo executé-la perfeitamente pela boa disponibilidade
de crédito que possui. Sobre a varidvel consumo do mercado interno/externo, a empresa acaba
acompanhando as variagdes dos mercados dos seus clientes parceiros, que ndo oscilam tanto.
Referente as restricdes; legais, ambientais, politicas e econdmicas do setor, atitudes politicas,
sindicatos, associagdes, etc., a empresa atende a todas as imposicOes legais exigidas pelas
entidades e reserva mais atengdo as exigéncias ambientais e adota medidas acima do que € o
minimo exigido por lei. Quanto aos gostos e preferéncias dos consumidores finais, a prdpria
postura de atuag@o da empresa focada nas necessidades dos clientes responde este requisito.

Foram analisadas as seguintes varidveis internas: tecnologia, estrutura, estratégia e
porte. Conforme a percep¢do do entrevistado, a varidvel tecnologia influencia em todos os
processos produtivos da empresa, pois a auséncia destes investimentos retira gradativamente a
empresa do mercado devido a redugdo da qualidade e lucratividade dos seus produtos. Quanto
a variavel estrutura, foi mencionado que a empresa influenciou alguns fornecedores para a
adocdo de algumas medidas benéficas de desenvolvimento corporativo, sendo que isso foi
observado quando a Companhia aderiu ao FSC que exigia que os fornecedores da empresa
fossem sustentdveis também. A empresa também possui um programa institucionalizado para
captar ideias dos colaboradores, que por sua vez, jd colheu ideias muito interessantes que
foram postas em prética.

Referente a varidvel estratégia, a empresa atua no mercado com uma postura focada
nas necessidades do cliente, entretanto, estd sendo influenciada pelos aumentos constantes das
aparas, quem influenciam seus resultados. Segundo o entrevistado, os custos no processo
produtivo e consequentemente na cadeia de valor sdo avaliados constantemente. E por dltimo,
o varidvel porte, que foi apresentada como uma condi¢do importante para a determinagdo dos
custos, ou seja, o tamanho do parque fabril determina a estrutura de custos da organizacdo, e
também pode determinar outro nivel de negociagdo com fornecedores.

A contribuicdo deste estudo estd na identificagdo de varidveis internas e externas que
representem oportunidades ou ameacas para a gestdo de custos e em condicionantes internos
ou externos que possam aumentar ou reduzir os custos do processo produtivo ou da cadeia de
valor. A andlise da cadeia de valor juntamente com o posicionamento estratégico pode
proporcionar relevante contribuicdo para o controle e reducdo de custos da organizacio.
Como conclusido geral, depois do mapeamento da cadeia de valor, constatou-se que as
varidveis contingenciais exercem influéncias no controle de custos da industria de celulose.
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Esses resultados estdo de acordo com os resultados encontrados por Espejo (2008), Junqueira
(2010) e Fagundes et al. (2010).

Como sugestdo para futuras pesquisas indica-se a realizagdo de pesquisas que avaliem
a influéncia das varidveis contingenciais na gestdo de custos da cadeia de valor em outras
empresas do setor de papel e celulose, tais como as que industrializem celulose para a
fabricacdo de papel para imprensa, papel para imprimir e escrever, papel para embalagem,
papéis sanitdrios, papel para cartdo e cartolina e papeis especiais. Com os resultados destes
estudos poderia ser realizado um comparativo dos segmentos do setor econdmico.
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